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конце XX в. кибернетический подход к 
управлению социальными системами был 
объявлен методологами принципиально неадек­
ватным. Кибернетические принципы управления, 
заложенные в работах классиков фон Неймана,
Н. Винера, У. Эшби, В. М. Глушкова, столкну­
лись с серьезными противоречиями, обусловлен­
ными масштабом и сложностью задач управле­
ния социальными системами. Например, реак­
ция человека на типичную для кибернетической 
системы обратную связь оказывается не всегда 
предсказуемой, а искусственное создание обрат­
ной связи в социальной системе зачастую вос­
принимается как манипулирование или интри­
га. В условиях нечеткого представления цели и 
ее изменения в ходе развития системы отрица­
тельная обратная связь, подразумевающая уста­
новку нелевых эталонных значений, представ­
ляется весьма ограниченно полезной при управ­
лении. организацией. Пршгцип необходимого раз­
нообразия У. Эшби, в соответствии с которым 
управляющая система должна обладать не мень­
шим разнообразием состояний, чем управляемая, 
чтобы иметь возможность активного воздействия 
на последнюю, сталкивается с невозможностью 
учесть все состояния даже небольшой организа­
ции и ее окружения. Попытки построения авто­
матических адаптивных систем на принципах 
искусственного интеллекта были гигантским 
шагом в науке, но, к сожалению, не принесли 
каких-либо позитивных результатов. А приме­
нение математических моделей при управлении 
организацией, попытки разработать детальный 
алгоритм, автоматизировать процесс управления 
сталкиваются с таким объемом вычислений, ко­
торый превосходит даже гипотетические возмож­
ности, компьютеризации.
Обдумывая эти критические замечания, сле­
дует признать справедливым упрек в преувели­
ченном внимании к кибернетическим принци­
пам в ущерб чисто социальным явлениям в орга­
низации, культурным и политическим аспектам 
человеческого взаимодействия. Однако, как спра­
ведливо отмечает В, Хиценко, если управленчес­
кая кибернетика открыла и сформулировала не­
которые законы, то они должны выполняться в 
любой системе, быть инвариантными к ее харак­
теру [1].
Существующее положение дел и поиски 
адекватной методологии привели исследователей 
к синергетическим методам, кибернетике второ­
го порядка и эволюционному менеджменту, в 
частности, к наследию Стаффорда Бира [2].
С. Бир описал модель жизнеспособной системы 
(VSM — viable system model) в виде нейроки- 
бернетической модели, прототипом которой стала 
архитектура центральной нервной системы че­
ловека. Целесообразность предлагаемой модели 
Бир доказывал, основываясь на элементарных 
законах и принципах кибернетики, таких как 
закон Эшби, теория гомеостаза и др.
Рассмотрим концептуальную модель соци­
альной системы, в основе которой лежит кибер­
нетическая модель жизнеспособной системы
С. Бира. Отметим, что предложенная модель 
содержательно согласуется также и с моделью 
современной организации Генри Минцберга [3], 
используемой многими аналитиками в области 
теории организации.
Схема, приведенная на рис. 1, содержит сле­
дующие элементы: внешнюю среду (ВС), систе­
му С, состоящую из мегасистемы управления 
(МСУ) и управляемого объекта (УО). Метасис­
тема управления содержит две системы: систему
ВС
Рис. 1. Концептуальная модель управления социальной системой
стратегического управления (ССУ) и систему так­
тического управления (СТУ).
Система стратегического управления вклю­
чает две подсистемы: высшего управления (5) и 
управления развитием и адаптацией (4). Подси­
стема. 5 разрабатывает стратегические цели, мис­
сию, видение и политику, а подсистема 4 — ре­
шения, связанные со стратегическим планиро­
ванием, разработкой модели и оценочных кри­
териев, адаптацией к внешней среде с учетом бу­
дущих потребностей. Области внешней среды, 
связанные с прогнозируемым «будущим», обо­
значены как F', F».
Система тактического управления соответ­
ствует непосредственной управленческой дея­
тельности, которая заключается в выработке так­
тических решений, содержащих как параметри­
ческие (количественные), так и стимулирующие 
(качественные) управляющие воздействия, и со­
стоит из трех подсистем, Подсистема управле­
ния функционированием (3) оптимизирует фун­
кционирование системы в целом, координирует 
распределение усилий и ресурсов между подраз­
делениями, обеспечивает необходимый синер­
гизм. Подсистема управления взаимодействием 
(2а) регулирует взаимодействия подразделений, 
стимуляцию или торможение их функциониро­
вания. Подсистема управления аудитом (2Ь) осу­
ществляет мониторинг, контроль и внутренний 
аудит.
Управляемый объект реализует процесс, 
обеспечивающий выполнение основной цели 
функционирования системы. Поскольку цель 
функционирования системы представляет собой 
древовидную структуру и в дереве целей распа­
дается на подцели, то блок УО содержит фрак­
тальные подсистемы А, В, С.
Система оперативного управления (СОУ) 
представлена подсистемами управления процес­
сами А, В, С (la , lb, 1с). Области внешней сре­
ды, связанные с процессами, обозначены соот­
ветственно как А', В', С', А", В", С". Входные и 
выходные параметры обозначены как х, у.
Особо выделим связь, которую называют 
алгедоническим сигналом (АС). Алгедонический 
сигнал в нейрофизиологическом смысле ассоци­
ируется с сигналом боли, удовольствия, трево­
ги. Острое ощущение неудобства, неприятности 
заставляет человека прекращать выполнение 
поручения, смысл которого хорошо понятен и 
которое человек стремится завершить. Можно 
управлять людьми, объяснив им аналитически 
«почему» и «как» нужно производить те или 
иные действия, или «адгедонически», используя
систему поощрений и наказаний без всяких 
объяснении. Такая неаналитическая связь, ис­
пользуется и в тех случаях, когда руководители 
высшего уровня непосредственно получают ин­
формацию о работе конкретных подразделений 
низшего уровня. Искусственно создать алгедо­
нический сигнал можно, например, путем он-лайн 
обсуждений принимаемых руководством в дан­
ный момент решений.
Предложенная концептуальная модель соци­
альной системы удовлетворяет основным кибер­
нетическим и синергетическим принципам: прин­
ципу необходимого разнообразия; принципу об­
ратной связи; принципу дуальности; принципу 
адаптивности; принципу гомеостатичности; прин­
ципу мягкого и резонансного управления.
Принцип необходимого разнообразия реали­
зуется за счет управления сложностью, особая 
роль в котором принадлежит системе стратеги­
ческого управления. Информационные связи, 
направленные от системы стратегического управ­
ления к управляемому объекту, обеспечивают 
расширение разнообразия. Например, цели, про­
граммы, положения и стандарты получают на 
каждом нижележащем уровне дополнительную 
интерпретацию и реализацию. Встречные пото­
ки информации обеспечивают сужение разнооб­
разия. Например, на вышележащий уровень си­
стемы управления поступают отчеты о реализа­
ции стратегических планов, агрегированные до 
ключевых показателей. Вместо перебора и ана­
лиза всех ситуаций, возможных во внешней сре­
де, именно система стратегического управления 
покрывает все разнообразие запросов внешней 
среды за счет формулировки стратегических це­
лей с учетом будущих потребностей.
Второй способ управления сложностью обес­
печивается свойством рекурсивности модели: мо­
дель управления подразделением в точности ко­
пирует на своем уровне модель управления сис­
темы в целом (рис. 2). Применительно к управле­
нию организацией уровень рекурсивности спус­
кается от системы управления организацией в 
целом до уровня человека, управляющего некото­
рым процессом. Применительно, например, к орга­
низационной структуре университета рекурсивная 
модель на рис. 1 может описывать университет, 
содержащий подразделения А, В, С: три различ­
ных института, автономно взаимодействующих с 
внешней средой. Метасистема управления — это 
администрация университета: ученый или прези­
дентский совет; службы стратегического развития, 
ассоциации выпускников; ректорат; бухгалтерия, 
учебный отдел и т. п. Институты А, В, С, в свою
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очередь содержат подобную организационную 
подструктуру: аппарат управления и факультеты. 
Таким образом, уровень рекурсивности может 
спускаться до уровня человека: университет —» 
институт факультет кафедра —> преподава­
тель. Здесь на нижнем уровне рекурсии в каче­
стве управляемого объекта рассматривается про­
цесс (образовательный, научный, инновационный), 
в качестве системы управления — человек (пре­
подаватель, ученый, инноватор).
Принцип обратной связи, принцип дуальнос­
ти и принцип адаптивности рассмотрим подроб­
нее с помощью блок-схемы (рис. 3). Для нагляд­
ности будем рассматривать схему применитель­
но к управлению университетом, в частности к 
управлению основным процессом в университе­
те — образовательным процессом.
На вход системы поступают параметры х, 
характеризующие все направления образователь­
ной деятельности, например, специальности и 
уровни подготовки, государственные образова­
тельные стандарты, государственный заказ на 
подготовку специалистов и количество студен­
тов, ряд экономических показателей и многое 
другое. Сюда же поступают цели образователь­
ного процесса h и перспективные планы разви­
тия р, сформированные системой стратегичес­
кого управления ССУ, задающие требования, 
предъявляемые обществом к образованию, каче­
ству обучения и т. п.
Контур управления ( а - э б —> c - > d -> a )  со­
ответствует обычному контуру, характерному для 
замкнутых систем управления, в которых суще­
ствует отрицательная обратная связь, и обеспе­
чивает управление по отклонению.
Система тактического управления функци­
онально представляет собой регулятор образо­
вательного процесса (блок d). Здесь формиру­
ются управляющие воздействия на управляемый 
объект. Управляемый объект содержит систему 
СОУ (блок Ь), непосредственно управляющую 
процессом, в которой происходит детализация 
входных параметров, организационной структу­
ры образовательного процесса и средств его обес­
печения (ППС, учебно-методическое обеспече­
ние, материально-техническая база и т. п.), и ре­
альный образовательный процесс, включающий 
проведение занятий, образовательные техноло­
гии, контроль знаний и т.п.
На выходе системы формируются выходные 
параметры у  (например, дипломированные спе­
циалисты и показатели учебного процесса).
С помощью подсистемы аудита система СТУ 
производит контроль и осуществляет сравнение
Рис. 2. Рекурсивность модели Рис. 3. Дуальная блок-схема управления
«входных» и «выходных» параметров, вычисля­
ет функцию рассогласования е = х  -  у, на осно­
ве которой вырабатываются рекомендации для 
обратной связи. Отрицательная обратная связь 
обеспечивает получение на выходе системы тре­
буемых параметров, с помощью нее и осуществ­
ляется самоорганизация системы и корректиров­
ка для устранения рассогласования е.
Поскольку принцип управления по отклоне­
нию универсален и не позволяет диагностировать 
причины, вызвавшие рассогласование (внутрен­
ние свойства или внешние воздействия), система 
тактического управления использует дополни­
тельные возможности, обеспечивающие еще и уп­
равление по возмущению. Оно позволяет непос­
редственно изменять параметры управления СО У 
и (или) видоизменять его структуру.
Второй контур (е -> f -» g -> h - » j -э  i -» e) 
реализует механизм адаптивного управления с 
помощью системы стратегического управления. 
В этом контуре управления ССУ отвечает за по­
строение эталонной модели основной системы и 
выполняет, по существу, функции адаптера.
В блоке j формируются цели образовательно­
го процесса г\, в блоке і — стратегические планы. 
В адаптивном контуре цепь «ввода будущего» ис­
пользует модель, построенную в блоке f. Модель 
образовательного процесса у м = Y(uM, х, г], р )  
строится на основе ии — эталонной модели уп­
равления, X — параметров входа, г\ — целей об­
разовательного процесса, р  — стратегических 
планов, учитывающих воздействия внешней сре­
ды. Здесь ум означает, ожидаемые эталонные па­
раметры выхода.
. Модель сравнивается с .результатами реаль­
ного образовательного процесса, что позволяет 
соотнести потребности внешней среды с воз­
можностями университета, на этой основе про­
водится их совместный параметрический ана­
лиз. Отклонения модельных параметров от па­
раметров реального образовательного процесса 
Д = А(ум - у ’, а) вычисляются в блоке g. Отме­
тим, что информация о реальном процессе у  аг­
регируется до ключевых показателей эффектив­
ности у ' (key performance indicator, КРІ), являю­
щихся параметрами процессов вуза, по значени­
ям которых можно судить об успешности вы­
полнения подразделениями их оперативных за­
дач. Кроме того, учитывается неаналитическая 
информация б, полученная с помощью алгедо- 
нического сигнала непосредственно от объекта 
управления.
На основе синергетического подхода опре­
деляются тенденции и конкретные параметры
устойчивого развития. Для этого строится сце­
нарная модель развития системы, вычисляется 
функционал II = Н(А) для оценки самооргани­
зации системы, а также критическое значение 
функционала Н , обеспечивающего самооргани­
зацию системы.
Если уровень самоорганизации системы 
выше критического минимума II > II  (блок Ь), 
адаптивное управление заключается в корректи­
ровке планов (блок і). Если уровень самоорга­
низации системы ниже критического минимума 
# < # ,  обратный сигнал поступает в ССУ, после 
чего происходит пересмотр миссии и формули­
рование новых целей (блок j).
Следует отметить, что откорректированный 
сигнал обратной связи из ССУ является, но су­
ществу, мягким резонансным воздействием на 
систему, которое опирается на измененные цели 
и изменяет содержание и методологические ос­
новы учебного процесса. Такие воздействия име­
ют первостепенное значение, так как реализую­
щая структура есть следствие содержания.
Математические методы и алгоритм постро­
ения сценарной модели, а также функционалы 
для оценки самоорганизации системы Н, оценка 
погрешности вычисления и способы ее умень­
шения рассмотрены в работах [4, 5J.
Рекурсивность концептуальной модели пред­
полагает наличие подобной дуальной системы 
управления на вложенном уровне рекурсии, т. е. 
в управляемом объекте.
Таким образом, рассматриваемый вариант 
системы управления можно классифицировать 
как адаптивную систему с эталонной моделью, в 
которой реализуются все принципы управления, 
в том числе принципы мягкого резонансного 
управления. Управление в такой системе может 
осуществляться практически по всем основным 
параметрам, а именно: управление по целям; уп­
равление по функциям; управление по ситуаци­
ям; управление по конечным результатам; и на­
конец, управление по процессу в целом.
Как известно, модель не может быть хоро­
шей или плохой, модель может быть либо по­
лезной, либо бесполезной. Спроектируем орга­
низационную структуру «жизнеспособного уни­
верситета» на основе предложенной модели.
Заметим, что до настоящего времени в боль­
шинстве российских университетов система стра­
тегического управления объединяется с систе­
мой тактического управления в единой структу­
ре. Высшим органом управления является уче­
ной совет, сформированный из представителей 
трудового коллектива и студенчества. Ректорат
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под руководством ректора реализует решения, 
принятые на ученом совете. Такая система была 
вполне приемлема до последнего времени. И з­
менения как внешней, так и внутренней среды 
обострили существующее противоречие между 
системами управления и привели к нарушению 
гомеостатического баланса.
Это противоречие выразилось, во-первых, в 
перегрузке университетского управления вопро­
сами тактического и оперативного характера. Та­
кие параметры управления, как десятки тысяч 
студентов, консолидированные бюджеты поряд­
ка 1-2 млрд. руб., распределенные организаци­
онные структуры, состоящие из нескольких де­
сятков институтов, филиалов, технопарков и т. п., 
потребовали от системы тактического управле­
ния профессионализма, что выразилось в идее 
«менеджеризма» в высшем образовании. Во-вто­
рых, ослабление государственного контроля и 
внешнего управления университетами, необхо­
димость самоорганизации, при которой универ­
ситет моделирует собственную внешнюю среду 
и определенным образом интерпретирует инфор­
мацию о внешних и внутренних импульсах в 
целях выбора собственной траектории развития, 
потребовали усиления системы стратегического 
управления
Все это послужило основанием для разделе­
ния систем управления и формирования нового 
иерархического уровня управления, на который 
бы замыкался контур взаимодействия универ­
ситета с внешней средой. Сегодня в структуре 
инновационных российских университетов мы 
наблюдаем этот эволюционно сформировавшийся 
уровень в виде дополнительного контура управ­
ления (см., например, [6, 7, 8]).
Итак, в соответствии с предложенной моде­
лью контур стратегического управления вклю­
чает:
— подсистему высшего управления, к кото­
рой относятся попечительский совет, состоящий 
из представителей администрации, предприятий 
и организаций региона; президент и обществен­
ный президентский совет;
— подсистему управления развитием и адап­
тацией, к которой относятся администрация пре­
зидента; службы стратегического планирования; 
службы взаимодействия с внешней средой (мар­
кетинговая служба, службы международных от­
ношений, фандрайзинговые службы, ассоциация 
выпускников); информационно-аналитические 
службы и т. II.
Напомним, что должность президента уни­
верситета закреплена легитимно в Федеральном
законе Российской Федерации от 18 июля 2006 г. 
М° 113-ФЗ «О внесении изменений в статьи 12 и 
20 Федерального закона “О высшем и послеву­
зовском профессиональном образовании”». В со­
ответствии с п. 3 ст. 20, президент высшего учеб­
ного заведения осуществляет следующие полно­
мочия: участвует в деятельности попечительс­
кого совета и иных органов самоуправления вуза, 
в разработке концепции развития вуза; представ­
ляет вуз в отношениях с государственными орга­
нами, органами местного самоуправления, обще­
ственными и иными организациями; участвует в 
решении вопросов совершенствования учебной, 
научной, воспитательной, организационной и уп­
равленческой деятельности вуза 19].
В соответствии с законом, «лицо, замещаю­
щее должность, президента высшего учебного за­
ведения, как правило, должно иметь опыт рабо­
ты в должности ректора», т. с. президентом дол­
жен быть человек, хорошо разбирающийся в про­
блемах вуза. Это позволит сбалансировать нега­
тивные последствия от идей «менеджеризма» в 
высшем образовании, когда к руководству при­
влекаются профессиональные менеджеры, вос­
принимающие университет исключительно с 
позиций предпринимательства.
Уместно заметить, что в американских уни­
верситетах, особенно самых престижных, при­
нято иметь президентами выдающихся ученых — 
на уровне нобелевских лауреатов или близких к 
ним, при этом с исключительным набором лич­
ных качеств, любовью и преданностью делу и 
умением мягкого резонансного управления. Пре­
зидент университета является вершиной унитар­
ной системы управления, подотчетен попечитель­
скому совету, в его ведении находятся вопросы 
стратегического планирования, поиска и распре­
деления инвестиций, введения новых программ. 
Заведующие кафедрами, деканы и ректоры на­
значаются, а не выбираются, что обеспечивает 
профессиональный уровень тактического и опе­
ративного руководства [10].
Особое значение имеют стратегические служ­
бы взаимодействия с внешней средой, которые 
обеспечивают прогнозирование будущего. Напри­
мер, целью ассоциации выпускников (Alumni) 
является содействие университету в развитии его 
стратегических задач за счет потенциала лучших 
выпускников, которые по праву считаются гор­
достью и лицом любого университета. Кстати, 
академический рейтинг университетов мира 
(ARW U), впервые опубликованный в 2003 г., в 
качестве одного из 6 критериев с весовым коэф­
фициентом 10 использует такой критерий, как
alumni — наличие среди выпускников лауреатов 
Нобелевской премии и медалей Филдса. Трой­
ку лидеров в этом рейтинге занимают такие стра­
ны, как США, Великобритания и Япония, а Рос­
сия наряду с Китаем и Южной Кореей находят­
ся в середине списка из 35 стран. Службы меж­
дународных отношений и фандрайзинга обеспе­
чивают поиск международных программ и фон­
дов, продвигая на мировой рынок интеллекту­
альную продукцию и выпускников вузов.
Наконец, к службам, обеспечивающим стра­
тегическое планирование и анализ, могут быть 
отнесены информационно-аналитические или 
ситуационные центры, в ведении которых нахо­
дятся разработка различных моделей, комплекс­
но оценивающих развитие университета; разра­
ботка и мониторинг выполнения стратегических 
программ; исследование внешних и внутренних 
проблем высшего образования и т. д.
Контур тактического управления в такой 
организационной структуре реализуется тради­
ционными (эволюционно более древними) служ­
бами, которые возглавляются ректором универ­
ситета и включают службы внутреннего аудита 
и контроля (например, финансовый аудит, кон­
троль качества) и службы регулирования (пла­
ново-финансовые, кадровые).
Рекурсивность модели находит отражение в 
подобии приведенной структуры по каждому про­
цессу. Например, структура управления образо­
вательным процессом университета также содер­
жит контур стратегического управления, обес­
печивающий взаимодействие с внешней средой 
за счет разработки опережающих государствен­
ных образовательных стандартов, модели специ­
алиста и его компетенций, прогноза востребо­
ванности специальностей и т. п.
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